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RESUMEN 
 
 
El presente trabajo de investigación busca analizar la relación que existe entre las 
distintas culturas nacionales de Perú y Chile , las cuales interactúan en la gestión de una 
misma organización. Asimismo,  establece el efecto negativo que el choque de ambas 
culturas genera en la gestión operativa y el clima de la empresa Divemotor en Lima, Perú 
durante el periodo 2017 a 2019. 
 
Palabras clave: Cultura; Cultura organizacional; Cultura organizacional chilena; Cultura 
organizacional peruana; Cultura Nacional; Cultura Nacional chilena; Cultura Nacional 
peruana; Clima organizacional; Gestión comunicacional. 
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ABSTRACT 
 
The present work of investigation seeks to analyze the relation that exists between the 
different national cultures of Peru and Chile, which interact in the management of the 
same organization. Likewise, it establishes the negative effect that the shock of both 
cultures generates in the operational management and the environment of the 
company Divemotor in Lima, Peru during the period from 2017 to 2019. 
 
Keywords: Culture; Organizational Culture; Chilean Organizational Culture; Peruvian 
Organizational Culture; National Culture; Chilean National Culture; Peruvian National 
Culture; Organizational Climate; Communication Management 
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INTRODUCCIÓN 
 
Las organizaciones de hoy en día le otorgan una mayor importancia a la gestión 
comunicacional por considerarla una herramienta que permite mejorar la relación con 
sus colaboradores y gestionar el clima organizacional con el fin de alcanzar los objetivos 
de la empresa de la cual forman parte.  Asimismo, los comportamientos, las creencias y 
los valores que los colaboradores comparten dentro de una organización describen la 
cultura que se vive dentro de ella. Sin embargo, esta pierde su capacidad de 
diferenciación y éxito cuando sus colaboradores no logran establecer una relación con 
la estrategia de la empresa y, a la vez, afecta el desempeño organizacional.  
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JUSTIFICACIÓN 
 
Este trabajo busca determinar cómo el choque de culturas nacionales en contextos 
organizacionales puede influir negativamente en el clima y la gestión operativa de una 
empresa. Las culturas estudiadas para el desarrollo del presente trabajo de investigación 
son la cultura nacional peruana y la cultura nacional chilena. Debido a la gran cantidad 
de empresas chilenas que hoy en día operan en el mercado peruano, la información de 
esta investigación resulta sumamente relevante, ya que los hallazgos permiten obtener 
más detalles sobre el clima organizacional que existe en un espacio en el que interactúan 
las culturas mencionadas. 
  
Por otra parte, el tema de investigación tiene un enfoque innovador, ya que no se limita 
a analizar las culturas por separado, sino que estudia el resultado de la interacción entre 
ambas. Por ello, con este trabajo, se busca aportar información relevante sobre la 
influencia negativa que genera el choque de distintas culturas nacionales en relación a 
la gestión operativa dentro de un contexto organizacional. Además, la presente 
investigación sirve de referencia para futuros estudios. 
  
Finalmente, este estudio se lleva a cabo por ser un requerimiento para optar al grado 
de bachiller en la carrera de Comunicación e Imagen Empresarial de la Universidad 
Peruana de Ciencias Aplicadas. 
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Hipótesis 
  
El choque de culturas nacionales en contextos organizacionales puede influir 
negativamente en el clima y la gestión operativa. 
  
  
  
Objetivo general 
  
Determinar como el choque de culturas nacionales en contextos organizaciones puede 
influir negativamente en el clima y la gestión operativa. 
  
  
  
Objetivos específicos 
  
1. Determinar las características del choque de culturas nacionales en Divemotor. 
2. Establecer los efectos del choque de culturas nacionales en el clima 
organizacional de Divemotor. 
3. Determinar los efectos del choque de culturas nacionales en la gestión operativa 
de Divemotor. 
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CAPÍTULO I 
MARCO TEÓRICO 
 
Gestión comunicacional 
Galdón (2010) señala que : “La comunicación es el elemento conectivo necesario de toda 
organización, sin la cual no podría ni constituirse ni desarrollarse” (p.376). Además, con 
el paso de los años la comunicación ha obtenido mayor reconocimiento dentro de las 
organizaciones y Álvarez (2013) corrobora esta idea al manifestar que:  
 
A medida que avanzaban los años ochenta y primeros noventa, la comunicación 
se estableció como un instrumento normalizado de gestión en las organizaciones 
y, desde ese papel instrumental, fue estableciendo su valor y peso como 
componente del corazón de las mismas (core business) y como arena ineludible, 
inevitable, (los media) en todo tipo de relaciones con la sociedad y el 
mercado.(p.8) 
Así, poco a poco,  la comunicación deja de ser considerada una herramienta subordinada 
del marketing o del área de recursos humanos y es reconocida como una función 
estratégica dentro de la dirección de una compañía (Álvarez, 2013). Dubii y Flores (2014) 
complementan la idea de Álvarez al afirmar que : 
La gestión de la comunicación es una exigencia ante las perspectivas de trabajar 
con la incertidumbre generada por las transformaciones organizacionales que se 
derivan de la instauración de una nueva cultura digital con ambientes de trabajo 
no lineales y difusos, basada en la participación, la construcción comunidades de 
práctica, la ubicación y distribución del conocimiento y la integración de la 
inteligencia colectiva. (p.45) 
Por otra parte, Ferreiro y Alcázar (2001) señalan que “comunicar no es simplemente 
distribuir información; comunicar es intercambiar conocimientos con otras personas y 
es, por lo tanto, un proceso de doble sentido” (p.186) el cual permite que las personas 
adopten nuevos conocimientos y modifiquen su comportamiento (Ferreiro y Alcázar, 
2001). Asimismo la Comunicación Organizacional se puede analizar desde dos distintos 
frentes: 
Desde la forma en que la organización se comunica internamente con sus 
públicos y con aquellos involucrados en el proceso de su creación, desarrollo y 
crecimiento; y la forma en que la organización comunica su propia organización 
con el exterior y con sus públicos externos. (Neiva, 2018, p. 63). 
Además, Galdón (2010) refiere que la comunicación es un elemento básico de las 
relaciones humanas que posee dimensiones internas y externas, las cuales requieren de 
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una adecuada gestión para lograr brindar beneficios a las personas y a las 
organizaciones. Por ejemplo, se debe contar con herramientas y líderes que favorezcan 
la comunicación interpersonal y no la eliminen. Blanco y Herrera (2014) coinciden con 
Galdón en el reconocimiento de las dimensiones internas y externas desde su origen, 
cuando señalan que: 
  
La comunicación comienza en el interior de la organización con la intención de 
proyectarse hacia el exterior, lo que implica desarrollar una política consistente 
y dinámica. Para ello es necesario contar con estrategias, políticas, recursos y 
herramientas que apoyen todos los procesos de la organización. (p.26) 
 
Para Neiva (2018) la comunicación interna de una organización es la base del 
relacionamiento que esta gestiona con sus colaboradores y sus públicos externos. 
“Dentro de una organización, la comunicación interna implica crear estabilidad personal 
y profesional en los empleados a través de una gestión equilibrada de actividades y 
técnicas que, cuando se combinan, son estrategia” (p.63).  Asimismo, menciona que : 
 
La comunicación debe planificarse siempre de tal manera que la organización 
alcance sus objetivos. La información transmitida debe ser ponderada desde una 
perspectiva funcionalista y llamativa: la asertividad en el diseño de los objetivos 
y en la forma en que se proponen alcanzarlos. El mensaje debe contener 
información que forme parte del contexto de la empresa y que, de alguna 
manera, tenga sentido para sus audiencias. (p.67) 
 
Wolton (2004)  identifica tres dimensiones de la comunicación organizacional: las dos 
primeras se basan en una visión funcional de la comunicación y la última, en las 
relaciones humanas. 
  
-     La dimensión instrumental, su objetivo es controlar la producción y la eficacia de 
los individuos en las organizaciones. 
-     La dimensión estratégica, busca adaptarse al entorno y responder a tendencias 
para alcanzar los objetivos establecidos mediante el diseño de estrategias 
adecuadas. 
-     La dimensión humana, que suele ser la más olvidada, se centra en las relaciones 
construidas y reconstruidas en la vida cotidiana de las organizaciones.  
 
Para Morató (2016) y Schuler (2005) , la comunicación cumple el rol más importante 
dentro de la organización. Morató señala que : “Del mismo modo que una persona se 
puede conocer a partir de sus palabras, de sus gestos y de la proyección de sus acciones, 
es decir, a partir de la manera como comunica, también sabremos cómo es una 
organización si observamos cómo comunica” (p.13). Schuler resalta que entre los 
elementos que conforman una organización, es la comunicación la que permite que esta 
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se constituya de forma organizada y no aislada. Asimismo, Deetz (2010) define la 
comunicación organizacional como una herramienta de actividades organizativas, 
fundamental para que las organizaciones puedan producir y sobrevivir.  
 
Además, Neiva (2018)  menciona que para lograr una buena conexión dentro del 
entorno organizacional, la comunicación bidireccional permite un entendimiento mutuo 
entre la organización y sus stakeholders, en la búsqueda de un equilibrio entre los 
intereses de ambos. Asimismo, “las políticas y estrategias utilizadas en la gestión de esta 
comunicación deben ser definidas y transparentes, manteniendo un diálogo abierto 
entre la dirección y los empleados y entre éstos y el público externo, proporcionando 
canales libres y eficientes” (p.3). 
Putnam, Philips y Chapman (2004), señalan que existen dos tipos de interés, los cuales 
han creado el campo de estudios de la comunicación organizacional: el primero, 
caracterizado por las habilidades que hacen a los individuos más eficientes en la 
comunicación y en su trabajo. Y, el segundo, referido a los factores de eficiencia de la 
comunicación en todo el trabajo de la organización.  
De igual manera, la gestión comunicacional en una organización permite que esta pueda 
construir su identidad corporativa y a la vez, lograr que sus públicos la reconozcan. 
Morató señala que: “El peso de los valores intangibles como ventaja competitiva 
convierte la comunicación en un elemento estratégico, lo que obliga a replantear 
muchos procedimientos y estructuras tradicionales de las organizaciones” (p.9).  
 
Según Marchiori (2011), la gestión de la Comunicación dentro de las Organizaciones 
abarca aspectos que parten desde lo sociológico con el trabajo interpersonal y social, 
hasta el logístico, que involucra procesos, mensajes y significados en una organización. 
(traducción propia) 
 
Para Antezana (2016) “la gestión comunicacional es transmisora de mensajes y 
generadora de imágenes en los diferentes públicos de la sociedad” (p.1).  Sin embargo, 
para Álvarez (2013), la gestión responde a las necesidades del entorno y, el origen de 
gestionar la comunicación,  inicia en las distintas prácticas propagandísticas que se 
dieron en la sociedad de la información proveniente de la edad moderna y el siglo XX. 
En ese sentido, Álvarez afirma: 
  
La gestión actual de la comunicación es una mezcla de viejos modos de hacer, 
heredados de la práctica propagandística de las industrias culturales a lo largo de 
toda la Edad Moderna pero llevadas a su cúlmen por el nazifascismo y el 
comunismo en el siglo XX, con nuevos modos de hacer desarrollados, por una 
parte, en torno a la sociedad de la información y la sociedad red y por otra parte, 
con la nueva economía digital. (p.1) 
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Los diferentes autores reconocen que la comunicación es una herramienta de gestión 
que permite mejorar el desarrollo de la organización y las relaciones con sus actores. 
Para ello, es necesario que la gerencia reconozca la importancia de la gestión 
comunicacional dentro de una organización. Como señala Perozo de Jiménez (2006) la 
comunicación cumple la función de gestión debido a que permite desarrollar y proyectar 
la imagen que la empresa desea que sea reconocida por sus públicos, mediante una 
gerencia eficiente que combina las metas comunes dentro de la organización. De la 
misma manera, Morató (2016) afirma que: 
Como todos los aspectos estratégicos de la organización, la comunicación se 
debe planificar y gestionar. Esto quiere decir, establecer objetivos y acciones que 
se prevén llevar a cabo durante un periodo de tiempo concreto y con unos 
recursos determinados. Es importante destacar la importancia de disponer de 
recursos específicos para poder ejecutar acciones de comunicación, parece 
evidente, pero a veces se olvida que no existe gestión sin nada con que gestionar. 
(p.12) 
  
Para Neiva (2018) la gestión comunicacional es útil para ser aplicada no sólo en 
organizaciones sino también dentro de una misma sociedad debido a los efectos que 
esta genera a largo plazo y con un beneficio que va más allá del monetario. Por otro 
lado,  Scroferneker (2009) destaca tres modelos de gestión de la comunicación dentro 
de una organización:  
  
Modelo tradicional Modelo Interpretativo Modelo crítico 
La comunicación puede 
ser medida, estandarizada 
y clasificada; está 
intrínsecamente 
relacionado con la 
eficiencia de las 
organizaciones. 
  
  
La comunicación se centra en el 
proceso simbólico en el que se 
basa la realidad de las 
organizaciones y absorbe la 
idea de una organización como 
cultura y espacio donde los 
significados son compartidos 
por todos. 
  
La comunicación es 
percibida por los 
colaboradores como 
un instrumento de 
dominación y 
opresión. 
 Fuente: Elaboración  propia basada en información de Scroferneker (2009)  
 
 Los tres modelos mencionados resaltan que la comunicación de las organizaciones debe 
ser gestionada de manera ordenada y debe respetar los criterios “por la misma razón 
que debe ser estratégica: para ser eficaz” (Scroferneker, 2009, p.65) 
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Citando a Oliveira y Paula (2007), la comunicación estratégica debe entenderse desde 
dos perspectivas: En primer lugar, la alineación de la comunicación con los objetivos de 
la organización y su contribución al logro de resultados  y, en segundo lugar, el papel de 
los actores sociales en las decisiones organizativas. Así, vista como una herramienta de 
gestión para lograr los objetivos de una organización, la realidad de la comunicación que 
vemos hoy es que para ser eficaz, es necesario que quienes la producen y transmiten 
tengan conocimiento no sólo de la aplicación de las normas y técnicas, sino también del 
contexto en el que se insertan el mercado y la organización. La comunicación debe tener 
sentido y estar estratégicamente planificada. 
 
Finalmente, Curvello (2009) señala que : 
  
La comunicación es un proceso dinámico, a través del cual las organizaciones 
pueden relacionarse con el entorno en el que se insertan y con las subpartes de 
la propia organización, conectándose entre sí. Así, vemos la comunicación 
organizacional como el flujo de mensajes dentro de una red de relaciones 
interdependientes. (p.2) 
   
Y, en relación con los distintos autores mencionados, coincide en que la comunicación 
tiene el poder de cambiar comportamientos y pensamientos. Al gestionar de manera 
adecuada la comunicación dentro de una empresa, puede lograr un gran cambio en la 
forma relacionarse y trabajar de acuerdo con los objetivos establecidos. A continuación, 
se describe la identidad corporativa, uno de los intangibles más importantes de la 
comunicación en una organización. 
 
 
Identidad corporativa 
 
“Constituye definición de dicha identidad la enumeración de todo aquello que permita 
distinguir a la organización como singular y diferente de las demás, todo aquello que si 
desaparece afecta decisivamente a la organización” (Etkin y Schvarstein, 2000, p.156)  
Antezana (2016) define la identidad corporativa como : “El conjunto de elementos 
empresariales, organizacionales, operacionales y de comportamiento compartidos por 
los miembros de una institución, que se transmiten de forma comunicacionalmente 
estratégica para diferenciarla de otras existentes en su entorno” (p.78). Asimismo, esta 
debe ser gestionada para evitar distorsiones que afecten su desarrollo, ya sea por medio 
del propio público interno o el público externo. 
Asimismo, autores como Christensen y Askegaard (2001), Fombrun y van Riel (2004) y 
Cornelissen y Elving (2003) , reconocen que la identidad corporativa cumple una función 
diferenciadora en el entorno de la organización.  
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Para Christensen y Askegaard, la identidad corporativa es el conjunto de características 
propias de una organización a través de las cuales el público puede identificarla y 
diferenciarla de otras empresas. De la misma manera, Fombrun y van Riel, definen la 
identidad corporativa como el grupo de características de la organización que son 
reconocidos por sus mismos colaboradores y les permiten diferenciarla del resto. 
Asimismo, señalan que estas cualidades van evolucionando a lo largo del tiempo.  
 
Además, Cornelissen y Elving , reconocen la identidad como la imagen coherente y 
diferenciadora de una organización que se comunica de manera constante a los 
stakeholders a través de símbolos, comportamientos y una comunicación gestionada. 
Por un lado, Perozo de Jiménez (2006) reconoce que la identidad corporativa nace en el 
interior de la organización y debe mantener sus objetivos alineados en cada una de sus 
acciones cuando señala que: 
La identidad corporativa es el conjunto de rasgos estáticos y comportamentales 
de la empresa, previamente definidos y organizados, que deben traducir con la 
mayor precisión posible lo que la empresa pretende ser. (…) o cómo puede ser 
percibida, respetada, admirada. (p.209) 
  
De la misma manera, Nagyová, L., Kosiciarová, I., & Sedliaková, M. (2017), coinciden con 
Perozo de Jiménez al señalar que : 
  
La identidad corporativa es a menudo vista como el conjunto de elementos 
visuales que se utilizan para promover la imagen de una organización; esta 
imagen no se refiere simplemente a lo que es la organización en cuestión, sino 
que también "transmite" la identidad de la empresa al público y determina cómo 
será percibida.(p.88) 
 
Asimismo, la identidad corporativa permite establecer un vínculo entre los públicos que 
facilita la proyección de la imagen de la organización. Melewar y Jenkins (2002), señalan 
que el término de “identidad corporativa” surgió a partir del área de marketing, 
especialmente en los sistemas de identidad visual corporativa utilizados para 
representar la misión y los valores de la organización en el público externo. 
  
Santos, Melewar y Wooldbridge reconocen que la identidad como la esencia de la 
organización y como el activo intangible de vital importancia. Santos (2006) afirma que: 
“La identidad corporativa es el activo más importante que tiene una empresa en 
términos de comunicación, por lo que su construcción, posicionamiento, desarrollo, 
actualización de imagen y comunicación son fundamentales (p.1). Además, Melewar y 
Woolddridge complementan lo señalado cuando sostienen que : la identidad 
corporativa puede ser interpretada como una manifestación estratégica de la misión y 
visión de la empresa y sus operaciones organizacionales. 
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De la misma manera, Breva y Mut (2003) resaltan la importancia que otorga la gestión 
de la identidad corporativa en una organización al señalar que: 
  
La importancia que asume la identidad corporativa en el desarrollo de toda 
actividad industrial, económica o social, hoy en día, es indispensable para su 
desarrollo como empresa y como organización proveedora de productos o 
servicios al mercado. Por tanto, la identidad corporativa se convierte en 
estratégica dentro del management empresarial; la identidad como una 
estrategia global, como un valor que la empresa genera desde toda su estructura, 
manifestaciones, actitudes, comunicaciones, estilo, estética.(p.3) 
  
Por otro lado, Santos (2006) considera que la identidad corporativa gestionada 
efectivamente, permite establecer una conexión con los colaboradores y afirma que : 
 
La identidad corporativa es la esencia de una empresa; es el conjunto de 
elementos que definen la estrategia de comunicación. Es lo que hace única a la 
empresa y les da sentido de permanencia a los empleados. (…) es dinámica y 
permite la construcción de una imagen positiva de la empresa para contar con 
una referencia interna importante que brinde claridad, identidad y cohesión 
organizacional. (p.1) 
  
Por otra parte, Nagyová et al. (2017), resaltan la función de la identidad corporativa 
como ventaja competitiva y diferenciadora en el  mercado competitivo actual, cuando 
señalan que uno de los objetivos básicos de todas las empresas que operan en el 
entorno actual del mercado es diferenciarse de su competencia. La forma básica de 
hacerlo es crear una identidad corporativa única, es decir, una mezcla funcional de 
cultura corporativa, diseño, producto y comunicación corporativa. 
De la misma manera, Rufaidah,P., Razzaque, M., Walpole,A. (2003) coinciden con 
Nagyová et al., cuando afirman que la identidad corporativa se planifica 
estratégicamente para presentarse a los distintos grupos de interés como la expresión 
de la personalidad de la organización ; para construir su imagen y reputación 
corporativa.  
 
Para Giménez (2012): “la identidad no es más que el lado subjetivo de la cultura, la 
cultura interiorizada en forma específica, distintiva y contrastiva por los actores sociales 
en relación con otros actores” (p.1). 
Asimismo, Nagyová et al., basándose en conceptos de Olins, señalan que la identidad 
corporativa es un factor interno que está compuesto por la cultura, las personas, el 
comportamiento y la comunicación de la organización, que es la expresión visible de la 
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identidad de marca que ayuda a los clientes a identificar, recordar y navegar por el 
mundo.   
 
Cultura organizacional 
 
A lo largo de los años, la cultura empresarial ha sido definida de distintas maneras. 
Hofstede (2011) define la cultura como la programación colectiva de la mente que 
distingue a los miembros de un grupo o categoría de personas de los demás. Sin 
embargo, las culturas organizacionales residen más bien en prácticas visibles y 
conscientes : la forma en que las personas perciben lo que sucede en su entorno 
organizacional.  “En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que puede verse la 
conducta de las personas cambiar en el momento que traspasa la puerta de la 
organización” Domínguez, Navarro y Rodríguez (2009) (p.1)  
 
Torres (2008) sostiene que : “Dentro del conjunto de variables que determinan las 
características más relevantes de las organizaciones públicas y privadas figuran de 
manera sobresaliente las manifestaciones vinculadas a la cultura” (p.1).  
 
Schein (2004), señala que esta debe ser entendida como “ un patrón de presuposiciones 
básicas compartidas, aprendidas por un grupo y enseñadas a los nuevos miembros como 
un modo correcto de percibir, pensar y sentir en relación a los problemas del grupo” (p. 
12). Además, “la cultura sirve de marco de referencia a los miembros de una 
organización y da pautas acerca de cómo las personas deben conducirse en 
ellas”.Domínguez, Navarro y Rodríguez (2009)(p.1) “   
 
Camisón y Dalmau (2009)  la cultura organizacional agrupa los significados y creencias 
que los miembros de una organización comparten y  que influyen en su 
comportamiento. Asimismo, posee funciones que permiten mejorar la motivación, 
reforzar los valores y guiar el comportamiento de los colaboradores. Nelson y Quick 
(2007).  
 
Asimismo, Olivares Farías (2013) sostiene que : 
 
La cultura se manifiesta en todos los lugares de la organización, sí sabemos 
donde buscarla. Se refleja en las palabras, en el lenguaje que los empleados usan 
para comunicarse unos con otros y en los artefactos que tienen las instalaciones 
de la empresa. (p.74) 
 
Y , según Flamholtz y Randle (2011) todo aquello que forma parte de la organización, 
desde las tazas de café, hasta las obras de arte que adornan las paredes, poseen un 
mensaje cultural ya sea explicito o implicito para los públicos de la organización.  
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De igual manera, Morales (2015) señala que : 
  
La cultura organizacional está formada por un conjunto de valores que las 
personas desarrollan como parte de una organización, pero también, y de 
manera más profunda, por los valores que cada individuo trae como resultado 
de sus propias experiencias y vivencias desde su niñez, influenciado por su familia 
y sus años en la escuela.(p.48) 
 
Perozo de Jiménez (2006) sostiene que la cultura organizacional hace referencia al 
conjunto de conceptos compartidos por los miembros de una organización y que la 
diferencian de otras. Esta describe el ambiente que se vive dentro de la organización. El 
cual, está conformado por supuestos, valores y creencias que los colaboradores 
comparten día a día para mantenerse alineados en el funcionamiento de la organización. 
 
La cultura organizacional es fundamental para promover el compromiso de sus 
miembros, y asumir un papel importante como mecanismo de control que orienta los 
comportamientos de los funcionarios. En otras palabras, se le considera un instrumento 
eficaz y eficiente dentro de la organización. Tavares (2004).  Las características propias, 
los ritos, las historias, la filosofía, los mitos, los principios y valores, permiten guiar la 
labor de los colaboradores. Como señala Pfister (2009): 
 
La cultura organizacional es un patrón de supuestos basicos que un grupo ha 
inventado, descubierto o desarrollado para aprender a hacer frente a sus 
problemas de adaptación interna y externa, que se representa en un sistema de 
valores compartidos que definen las normas, comportamientos y actitudes, que 
guían a los empleados en la organización(p. 2). 
 
Asimismo, para que la cultura sea identificada e influya en el comportamiento de los 
miembros de la empresa, sus características deben ser reconocidas por los mismos y 
debe estar alineada con el objetivo de la organización. Pues, como señala Perozo de 
Jiménez (2006): 
 
Es importante diagnosticar las características de la cultura de la organización, 
para identificar y determinar si respalda las metas de la organización, si fomenta 
las mejoras constantes de calidad, si la misma es reconocida por sus miembros, 
a fin de generar desarrollar estrategias que permitan el cambio de cultura si fuera 
necesario para mejorar el desempeño de la institución. (p.367) 
Asimismo, la cultura ha sido relacionada con distintos aspectos de las organizaciones. 
Simosi & Xenikou y (2010) la relacionan con el liderazgo transformacional. Arriola, Salas 
y Bernabé (2011) con el clima laboral y,  Stebbins & Dent (2011) con la satisfacción de 
los colaboradores dentro de la organización. Los autores coinciden en que todos los 
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aspectos mencionados son necesarios para llevar a cabo buenas prácticas dentro de la 
organización. 
Del mismo modo, Kinicki & Kreitner (2008) afirman que la cultura organizacional cumple 
cuatro funciones dentro de la organización, esta debe: 
• Definir el comportamiento de los empleados y los ayuda a adaptarse a su 
ambiente de trabajo mejor. 
• Brindar una identidad única a los empleados de la organización. 
• Promover un sistema de estabilidad social y define estándares estrictos. 
• Incentivar a los empleados a trabajar mejor. 
Asimismo, el contar con una cultura organizacional consistente le brinda a la empresa la 
ventaja de continuar creciendo en el mercado. Olivares Farías (2013) afirma que : 
En este ambiente globalizado y muy competitivo, es clave que las empresas 
tengan una cultura organizacional fuerte, saludable y que apoye su estrategia, de 
tal manera, que los empleados puedan desempeñar sus tareas con una alta 
productividad. No cabe duda que el tener una cultura organizacional única, es 
una fuerza poderosa que ha permitido a muchas pequeñas empresas convertirse 
con el paso del tiempo en grandes multinacionales con operaciones en todas 
partes del mundo (p.72). 
Olivares Farías, basándose en el estudio de  Schein, Nelson & Quick y Williams, señala 
que la cultura organizacional se manifiesta en tres niveles distintos dentro de una 
organización: 
 
Fuente: Elaboración propia con Información de Olivares Farías (2013). 
Por otro lado, Msoroka (2011) plantea que el proceso en el cual, el fundador de la 
organización gestiona una cultura organizacional, consta de tres episodios: El primero, 
al momento en que el fundador contrata personal que cuenta con el perfil que se alinea 
al objetivo de la organización y se preocupa en retenerlo. El segundo, cuando el 
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fundador instruye y comparte con los colaboradores a fin de transmitir su visión y los 
valores. El tercero, los colaboradores internalizan las creencias y el comportamiento del 
fundador, tomándolo como un ejemplo a seguir. Asimismo, la cultura debe establecerse 
en base de acciones más que en diálogos. 
 
Fuente: Elaboración propia basada en información de Msoroka (2011) 
 
Olivares Farías (2013) señala que Hofstede, Neuijen, Ohayv y Sanders fueron los 
primeros en compartir que las prácticas organizacionales representan el lado visible de 
la cultura y se expresan a través de símbolos, líderes y ritos. No obstante, a pesar que 
los valores no pueden ser observados por representar un valor intangible, estos pueden 
revelarse mediante los comportamientos de sus miembros. 
  
Dubrin (2012) señala que la cultura nacional del país donde la empresa desarrolla sus 
actividades, influye en la organización. Esto se debe a que las normas y creencias del 
país van a instalarse en la compañía mediante los propios colaboradores. El ejemplo que 
plantea Dubrin está relacionado con la lucha por la igualdad de género de distintas 
sociedades, las que han permitido que las mujeres accedan a puestos ejecutivos dentro 
de las empresas.  
 
Torres (2008)  señala que la cultura de una organización está integrada por dos 
componentes. En primer lugar, la cultura nacional, la cual es común en las 
organizaciones de un país o región y encuentra sus orígenes en las características 
históricas. En segundo lugar, la cultura organizacional, la cual tiene un carácter único 
que permite distinguir la organización de las demás y encuentra sus orígenes en la propia 
historia empresarial junto a las prácticas y principios compartidos por sus miembros.  
Además, señala la influencia de la cultura nacional en el desarrollo de la cultura 
organizacional cuando menciona que : “Dentro del conjunto de variables que 
determinan las características más relevantes de las organizaciones públicas y privadas 
figuran de manera sobresaliente las manifestaciones vinculadas a la cultura” (p.1).  
Finalmente, Domínguez, Navarro y Rodríguez (2009) afirman que :  
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La cultura no se moldea con discurso de fundadores y ejecutivos; se forma con 
ejemplo, con las actitudes cotidianas y la suma total de valores, sistema de 
creencias, de expectativas y reglas no escritas. Esas reglas comienzan a 
estructurar la relación funcional y a las personas del entorno laboral, adquiriendo 
más fuerza, en la práctica, que las normas oficiales. (p.3) 
 
 A continuación se describen la cultura organizacional peruana y chilena para reconocer 
sus diferencias.  
 
 
Cultura organizacional Chilena 
 
“Chile es el único país latinoamericano donde las políticas económicas neoliberales han 
tenido éxito”. (Hojman y Pérez,  2005, p.87). Pérez (2008) señala que la cultura 
organizacional chilena puede ser descrita como dividida, ambigua, contradictoria y difícil 
de determinar. Asimismo, Rodríguez, Ríos, De Solminihac, & Rosene (2005) indican que 
los valores organizacionales se relacionan con las características históricas y culturales 
del país, como la relación patrón-inquilino en una hacienda. Además,  “durante las 
últimas décadas del siglo XX se pude apreciar cierto consenso en establecer que las 
relaciones tradicionales entre personas y organizaciones se hayan basado en el 
paternalismo, la existencia de una jerarquía respetada y el conformismo”. (Didier y Luna, 
2017, p.300) 
Por otro lado, se identifica un fuerte sentido de jerarquía dentro del contexto 
organizacional chileno, donde los subordinados deben asumir acríticamente las 
opiniones, mandatos e instrucciones de los altos mandos y aceptan ser controlados y 
supervisados buscando la aceptación (Dávila & Elvira, 2005; Gómez & Rodríguez, 2006). 
Este comportamiento explicaría la dificultad para delegar autoridad, entregar la toma 
de decisiones y sería una de las causas de los comportamientos organizacionales 
conformistas y disciplinados. (Pérez, 2008). En relación a las características deseadas por 
la gerencia en la dinámica de trabajo de sus colaboradores, se encuentra la lealtad, 
dedicación y profesionalismo. (Rodríguez y Gómez, 2009) Asimismo, Rodríguez (2010) 
identifica la existencia de una percepción predominante de bajos niveles de posibilidad 
de participación en el trabajo y de falta de libertad de expresión por parte de los 
subordinados dentro de organizaciones chilenas.  
 
Si bien el estudio de cultura empresarial chilena desarrollado en 1980 por Hofstede 
demuestra que el colaborador chileno es individualista, según Dávila & Elvira (2005), 
Chile ha sido considerado como una cultura colectivista. “Esto se manifestaría en un alto 
compromiso con grupos como la familia o la familia extendida, donde la lealtad es el 
valor más importante y que incluso se sobrepone a otras normas y regulaciones sociales” 
(Didier y Luna 2017, p.300) 
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En esta contradicción, Didier y Luna señalan que “El individualismo sería la norma, 
mientras que el trabajo en equipo sería la excepción.”. El cambio, podría ser explicado 
por los cambios sociales atravesados durante la última parte del siglo XX, como “la 
pérdida y recuperación de la democracia con las repercusiones consecuentes en el plano 
de la organización social.” (p.300) 
 
En los resultados del estudio realizado por Didier y Luna, existe una variación en el índice 
de distancia del poder, lo que indicaría un menor nivel de tolerancia en la distribución 
inequitativa del poder, prestigio y riqueza. “En consecuencia, se espera que la 
posibilidad de influir no esté concentrada en las manos de pocos, que no existan 
comportamientos autoritarios y las comunicaciones sean más horizontales.” (p.307) 
  
En relación a la característica de evitar la incertidumbre, el estudio demuestra que : 
  
La fuerza de trabajo se estaría moviendo en una dirección donde se consolidan 
valores asociados a conservar las estructuras, mantenerse dentro de lo conocido y 
privilegiar una definición clara de las acciones y procedimientos. En este sentido, se 
espera que la práctica de las relaciones laborales y el orden interno de la 
organización sean formalistas, respetando el protocolo, las normas y regulaciones 
que cada caso exija. (p.307)  
 
Hojman y Pérez (2005) señalan que los colaboradores y administradores chilenos no 
confían en los nuevos procesos y tienen una actitud de rechazo al cambio. Esta es una 
de las razones por las que es difícil implementar nuevos procesos productivos. Indican 
que si el nuevo proceso se desarrolla junto al antiguo, los colaboradores van a preferir 
utilizar el remoto. Asimismo, el personal chileno es constantemente evaluado de 
manera sistemáticamente, inclusive en procesos que representan un reto para el 
colaborador. 
  
La Dirección del Trabajo (2005) indica que el bajo porcentaje de colaboradores chilenos 
que negocia colectivamente, equivalente a menor del 10%, evidencia una característica 
principal de los colaboradores chilenos,  el individualismo. Y es que una de las 
características de las empresas chilenas es que estas premian principalmente la 
productividad individual (Dirección del Trabajo, 2004). Las empresas suelen ofrecer 
incentivos individuales monetarios como bonos y premios, los cuales están basados en 
el nivel de desempeño en producción, resultados, ventas, etc (Hidalgo, Manzur, 
Olavarrieta y Farías, 2007). Además, a menor tamaño organizacional, la empresa 
aumenta el porcentaje de incentivos en la modalidad de producción o productividad 
individual. (Dirección del Trabajo, 2014) 
 
Por otro lado, Hojman y Pérez (2005) identifican que aproximadamente el 75% de los 
chilenos está de acuerdo en que el empleado chileno no asume riesgos. Lo cual se 
relaciona a la importancia que le otorgan a la estabilidad y seguridad. Asimismo, según 
el informe de la Dirección del Trabajo (2014), se identifica dentro de las características 
empresariales, el optimismo y la percepción positiva de la situación de la organización 
por parte de los empleadores. La Dirección de Trabajo señala: 
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Este optimismo, mayoritario en empresas de distinto tamaño, se proyecta 
también al nivel de las expectativas, donde el optimismo es mucho más 
acentuado toda vez que siete de cada diez empleadores sostiene que las 
posibilidades económicas son buenas o muy buenas para el futuro inmediato de 
la empresa. Es decir, el optimismo empresarial no solo se funda en la experiencia 
pasada sino que se proyecta desde allí hacia las expectativas en relación con el 
futuro, por lo cual el país parece encontrarse en condiciones subjetivas muy 
propicias para hacer frente a las condiciones objetivas más adversas que 
enfrentará la economía el próximo año. (p.10) 
  
En relación a las capacitaciones laborales, el informe señala que el incremento es 
directamente proporcional, a mayor tamaño de empresa, mayor número de 
colaboradores capacitados. Asimismo, “dos tercios del total de empresas capacitan a 
sus trabajadores ‘dentro de la jornada’ (67,8 %) y en menor promoción ‘fuera’ de la 
jornada laboral (18,1%)(p.22). Sin embargo, la proporción de empresas que capacitan a 
sus colaboradores varía según el sector de actividad como el informe evidencia. 
  
Se realizaron porcentualmente más capacitaciones en las ramas de servicios 
sociales y de salud y también en la de enseñanza. Mientras que por debajo del 
promedio nacional encontramos a empresas de las ramas de hoteles y 
restaurantes, de industria manufacturera, de transporte, almacenamiento y 
comunicación y de comercio mayorista y minorista.(p.22) 
  
Finalmente, un último hallazgo del informe demuestra que el comportamiento 
organizacional chileno varía según el tamaño de la organización. En el caso de las 
grandes empresas:  
  
Tienen jornadas más extensas, por sobre el promedio global; concentran el 
mayor número de jornadas excepcionales y bisemanales; en estas empresas sus 
trabajadores realizan más horas de sobretiempo; también son más 
proporcionalmente los asalariados que laboran los días domingos; lo mismo 
ocurre con los que trabajan en turnos y, por último, las grandes unidades 
también tiene un tiempo menor para colación y para otras pausas adicionales. 
 (p.25) 
 
 
Cultura organizacional Peruana 
 
Morales (2015) describe que en el mercado peruano, se ha desarrollado durante los 
últimos años, una cultura empresarial con una brecha de separación entre el ámbito 
de desempeño privado con funcionarios públicos y reguladores. El acercamiento entre 
ellos con el fin de obtener alguna ventaja o beneficio resulta sospechoso. Asimismo, 
señala que durante los últimos años, “el Perú ha destacado por el incremento de las 
fusiones y adquisiciones. Estas se hallan directamente relacionadas con el notable 
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crecimiento del PBI en la última década y con el consiguiente dinamismo de algunos 
sectores empresariales del país”.(p.47) 
Además, manifiesta que actualmente existe un incremento de las operaciones de 
transformación empresarial del país donde las principales operaciones en los últimos 
años corresponden a inversiones o fusiones con empresas extranjeras. Como por 
ejemplo: 
La venta de Cervesur a Backus, que le daría a esta una condición de líder en el 
mercado cervecero peruano; la venta de las acciones de Backus, propiedad de 
Polar (Venezuela), a Bavaria (Colombia); y la compra de la embotelladora de Coca 
Cola por parte de la empresa peruana Inca Kola, que formó parte del trato entre 
ambas empresas, después de que, durante muchos años, la gigante Coca Cola no 
pudiera destronarla de su liderazgo en el mercado peruano.(p.48) 
Las operaciones de fusiones y adquisiciones en el Perú se han producido también en 
otros sectores, como energía y minería, que han crecido a niveles importantes. Entre 
ellas tenemos la compra de los negocios de gas natural de Repsol por parte de Royal 
Dutch Shell, la compra de activos en el Perú de Petrobras por la petrolera china CNPC, 
así como la compra de las acciones de Goldfield cotizadas en el Perú por la misma 
empresa china. En otros sectores se pueden mencionar la compra de Copeinca por parte 
de China Fishery y la reciente compra de Nextel Perú por parte de Entel. En general, el 
número de estas operaciones está creciendo en el país a un ritmo sostenido en 
comparación con el resto de países latinoamericanos. Según la publicación digital 
Latinvex, en los últimos años hemos llegado a colocarnos en tercer lugar después de los 
gigantes Brasil y México. En este contexto de incremento de las operaciones de 
transformación empresarial del país. (Morales, p.48) 
Asimismo, Garcia (2019) sostiene que el Perú atraviesa por un favorable momento 
económico.  Por ello, reconoce una evolución no solo económica sino tambien social, la 
cuál se ha ido adecuando en los distintos escenarios a lo largo de los años.  Asimismo, 
reconoce las actividades economicas en el país: “En el ámbito empresarial, el Perú vive 
hace algunos años, los fenómenos de la PYME, del emprendimiento omnipresente y de 
la gastronomía como actividad económica “bandera” y piedra angular de nuestro 
orgullo nacional.”(p.1).  
Además, Garcia señala que : “ Existe una nueva clase empresarial peruana que día a día 
se hace más fuerte y constituye grupos empresariales que mueven nuestra 
economía”(p.1). Así hace referencia a las grandes, medianas, pequeñas y micro 
empresas que han lideado con escenarios como :  
En los sesenta, se podía hablar de un cierto aire cosmopolita que hacía pensar en 
que Lima se colocaría al nivel de las principales ciudades del continente, sin 
embargo, el gobierno militar y todo lo que se derivó del mismo, la detuvo, y esta 
suerte de “globalización temprana” se transformó en un aislamiento que, 
además, signó a los años setenta. Luego, en los ochenta, la crisis económica y 
social marcada por el terrorismo, deprimió a la nación en todo sentido, haciendo 
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que muchos talentos emigraran y que otra gran cantidad de peruanos optara por 
esperar y sobrevivir. En los noventa, se gestó una mejoría que en la presente 
década ha impresionado a propios y extraños, lo que permite apreciar nuestro 
futuro con optimismo y decisión.(p.2) 
De igual manera, Morales señala que el crecimiento económico que existe en el Perú y 
las oportunidades laborales con las que cuenta, han venido acompañados por el ingreso 
mediante la inversión de empresas extranjeras. Sin embargo, es necesario señalar que:  
Estos enfrentan la necesidad de adaptarse a la cultura nacional e interactuar con 
peruanos que provienen de diferentes regiones del país, cada cual con sus 
costumbres y formas particulares de trabajar. Esta diversidad cultural exige un 
conocimiento que los gerentes deben adquirir para poder tener éxito en el 
manejo de sus empresas. (p.54) 
 
 
Cultura Nacional  
 
Hofstede (2002) define la cultura como  la programación colectiva de la mente que 
distingue a los miembros de un grupo humano de los de otros grupos. Asimismo, la 
cultura es un conjunto de supuestos y valores, orientaciones para la vida, creencias y 
políticas, procedimientos y convenciones de comportamiento que son compartidos por 
un grupo de personas y que influencian, sin determinar, el comportamiento de cada uno 
de los miembros y las interpretaciones del significado del comportamiento de otras 
personas.  (Spencer Oatey, 2008) 
De igual manera, Liu Yuan (2005) define la cultura nacional como la suma de la riqueza 
material y espiritual que es creada por los seres humanos en el proceso de desarrollo 
social e histórico. Asimismo, esta registra y hereda la civilización histórica de la 
humanidad. Es una unidad completa, concreta e histórica, con comunidad e 
individualidad. Y, Liu y Bao (2019) determinan que la cultura es el factor central de 
diferenciación entre muchos grupos étnicos.  
Hofstede (2001) y Triandis (2000), coinciden en que el núcleo de la cultura está 
constituido por los valores, los cuales representan los objetivos deseables que orientan 
conductas y sirven como principios que guían los comportamientos y decisiones de las 
personas.  Además, la cultura nacional afecta profundamente el modo de pensar y la 
tradición de vida de los miembros nacionales. Esta tiene un papel insustituible a nivel 
psicológico y forma una identidad psicológica unificada, por lo que tiene una fuerza 
vinculante unificada para los miembros étnicos. Incluso dentro de un radio de mil millas, 
todos aceptan las mismas normas tradicionales y por lo tanto exhiben una identidad 
cultural consistente (Ba Yuxi, 2014).  
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Para Alas y Tuulik (2007) la cultura es un sistema donde las creencias, las ideologías, el 
lenguaje, la historia y la herencia ética son compartidos por los miembros de un mismo 
territorio. Y también funcionan como meta culturas, las cuales pueden ser referencia 
para los Estados modernos. (Pickel, 2013)  
 
Es importante señalar que la cultura es histórica y ninguna sociedad puede 
comprenderse sin entender las  transformaciones de su historia. Asimismo, es la 
sociedad quien da a la cultura una expresión pública de su conducta, y la transmite de 
generación en generación. (Linton, 2012) Y, “respecto a la cultura, no debemos olvidar 
la importancia que ésta tiene en la educación de muchas generaciones. A partir de la 
pertenencia a una cultura aprendemos muchos saberes, prácticas, tradiciones y estilos 
de vida”(Grimaldo, 2006, p.2)  
Según Hodgetts, Luthans & Doh (2006) Las características esenciales de la cultura son 
las siguientes: es aprendida no heredada, común, generacional, simbólica, estructurada 
e integrada y adaptativa. Debido a la existencia de diferentes culturas en el mundo, la 
comprensión de su impacto en el comportamiento es crítica para los negocios globales. 
Asimismo, la comprensión de la cultura prepara a las personas para los desafíos del 
entorno empresarial moderno. Sin embargo, el reconocimiento y la importancia de las 
diferencias culturales ayuda a los gerentes a comprender a sus socios y competidores 
internacionales y, en última instancia, ayuda a mejorar sus habilidades de gestión. 
(Cullen & Praveen Parboteeah, 2005) 
 
Por otro lado, Harrison y Huntington (2001) definen que las culturas nacionales son 
dinámicas y están constantemente expuestas a los cambios en el entorno, como los 
cambios tecnológicos, políticos y legales. Sin embargo, se ha argumentado que la cultura 
es bastante constante en el tiempo y que los cambios son mínimos.  Clausen (2010) 
señala que debido a la globalización, la interacción entre individuos de diferentes 
culturas se ha vuelto importante en el ámbito global  y muchas organizaciones han 
utilizado, por ejemplo, la diferencia de las culturas nacionales para entrar en nuevos 
mercados y zonas (Shiou y Tong 2008).  
 
Cultura nacional peruana 
El Perú es uno de los países culturalmente más diversos del mundo. Esta variedad es 
consecuencia de la extensión y variedad geográfica de su amplio territorio y también, 
con las influencias foráneas de quienes han llegado a compartir territorio con las 
poblaciones originarias. (Ministerio de Cultura del Perú, 2014) Asimismo, la historia 
peruana está marcada por el mestizaje y el sincretismo que están omnipresentes dentro 
de su realidad.( Ministerio de Cultura del Perú, 2012). 
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Si bien, el Perú es un país rico en diversidad cultural, según Franco, Degregori y Cornejo-
Polar (2014) “Ha tenido una convivencia tensa con su diversidad”.(p.6) La sociedad ha 
negado por largo tiempo esta característica a través de sus exclusiones. A pesar de ello, 
el Ministerio de Cultura señala que :  
 
Hoy en el Perú se respira un nuevo contexto. La diferencia, la pluralidad de 
experiencias, de memorias, de formas de vida, son valoradas cada vez más. Las 
ciudades han crecido formando nuevas culturas donde se combinan 
creativamente las tradiciones de los pueblos indígenas, de las localidades, de los 
pueblos, de las comunidades campesinas y de los barrios urbanos y periurbanos. 
Son culturas que beben mutuamente entre sí y permanecen abiertas y en 
constante cambio, pero que conservan fuentes de orgullo e identidad. (p.32) 
De igual manera, Degregori (2003) señala que el Perú es un país diverso con un territorio 
que ofrece a sus habitantes una diversidad no sólo geográfica o biogenética, sino 
también cultural. Esta última engloba una gran variedad de lenguas, religiones, 
costumbres y tradiciones que comparten sus habitantes. Sin embargo, esta diversidad 
de la que se habla, aún no es del todo reconocida como positiva entre los peruanos.  Por 
otro lado, el Ministerio de Cultura del Perú (2012) señala que: 
El Perú, además, es el resultado de procesos histórico-sociales marcados por la 
presencia de las culturas originarias, el encuentro con la cultura europea y la 
influencia de distintas olas de inmigración que caracterizan la desigual 
pluriculturalidad del país. La independencia política de España no trajo consigo 
mayor respeto a la pluralidad cultural ni facilitó el acceso a un cabal ejercicio de 
la ciudadanía a la mayor parte de sus pobladores. (p.4) 
La informalidad es una peculiaridad que está presente en la cultura nacional peruana. 
Grimaldo (2006) y Morales (2016) evidencian esta característica y la identifican como 
una de las principales razones del comportamiento negativo en la sociedad peruana. 
Grimaldo señala que la informalidad genera consecuencias negativas en la realidad 
peruana debido a que es posible evidenciar dentro de la sociedad, la presencia de : “ 
Indicadores de una cultura de la violencia, de una cultura combi o de una cultura chicha, 
cada una con sus particulares características; pero con una misma connotación negativa 
(p.45). De igual manera, según Morales, en el Perú existe una cultura de informalidad 
que está relacionada a obtener un beneficio propio “burlando la ley”, en algunos casos 
esta bordea la ilegalidad. Como resultado, surge el término de lo “criollo” para describir 
esa viveza de la cultura popular.  Además, Grimaldo sostiene que : 
Estas diversas formas de cultura, están ligadas estrictamente con lo mal hecho, 
inescrupuloso, delictivo; anómico, agresivo, entre otros aspectos. Es decir, en un 
sentido negativo, la población peruana, en general, y los niños, en particular, 
aprenderán estas formas de vida que van orientando sus decisiones y sus 
conductas. Es en este ámbito donde transcurren sus interacciones y en donde las 
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normas y valores se tornan flexibles, donde lo inescrupuloso y lo informal guían 
su actuar. (45) 
Este comportamiento se evidencia en lo que Matarazzo (2005) observa con relación a 
las versiones piratas o copias que los libros más cotizados tienen en el país.  
Sin embargo, Morales también señala que la informalidad no sólo ha generado 
consecuencias negativas sino que también, gracias a ella existe una cultura “chicha”. 
Esta se originó como consecuencia del terrorismo,  uno de los conflictos sociales por los 
que atravesó el Perú durante la época de los ochenta originado en la Sierra peruana. 
Este trajo como consecuencia, la migración de ciudadanos de distintas partes del país 
hacia la ciudad de Lima en búsqueda de seguridad y mejores oportunidades. La cultura 
chicha es el  resultado de esta migración y mezcla de costumbres de distintas partes del 
país, sin embargo,  también está basada sobre la informalidad debido a que responde a 
la necesidad de los ciudadanos por salir adelante y se manifiesta con sus propias reglas. 
A pesar de su origen, no ha tenido únicamente consecuencias negativas sino que  ha 
permitido que en base al esfuerzo y sacrificio por un mejor desarrollo, surja una nueva 
clase emprendedora. De igual manera, Matarazzo añade que:  
La migración masiva del campo a la ciudad (fenómeno que no es exclusivamente 
peruano) ha generado cambios notables en el comportamiento de la población 
especialmente en Lima; y es cierto que, en el caso del Perú, el elemento rural es 
mayormente andino y representa, por lo menos en teoría, un sector social con 
diferentes valores, creencias y costumbres y que numéricamente supera al 
sector tradicionalmente urbano. Sería interesante realizar un estudio de lo que 
sucede en ciudades de la sierra y selva que, a su vez, están ingresando a la cultura 
limeña denominada «chicha», si bien el autor no utiliza este término popular en 
su trabajo. (p.261) 
 
Cultura nacional chilena 
 
La dictadura que experimentó Chile modificó la identidad nacional, dentro del clima de 
represión los únicos caminos en su búsqueda de identidad fueron la versión religiosa- 
católica y militar-racial. (Larrain, 2001,p.8) Asimismo, según el Programa de las Naciones 
Unidas para el Desarrollo (2002) : 
El déficit cultural de Chile tiene una historia larga. Quizás pueda rastrearse su 
origen en el antiguo temor a las diferencias. En tiempos recientes, la dictadura 
reprimió la acción colectiva, institucionalizó ciertas fragmentaciones e impuso 
serias restricciones a la autodeterminación de la sociedad. El proceso de 
transición democrática ha hecho un intenso trabajo por devolver a los chilenos 
el derecho a decidir por sí mismos hacia dónde quieren ir y los medios para 
hacerlo.(p.23) 
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Hojman y Perez (2005) señalan que la cultura nacional chilena ha experimentado una 
serie de cambios profundos y sustantivos desde 1985, aproximadamente el año en el 
que comenzó el más reciente período de crecimiento económico. Además, los cambios 
culturales han estado relacionados  con la presencia de un crecimiento económico muy 
rápido. Asimismo, “Ningún país latinoamericano ha ido tan lejos como Chile, en darle a 
la expresión “compromiso” un significado tan parecido al de la palabra inglesa 
compromise. (p.91).  
A continuación, se mencionan tres de las principales características identificadas por 
Hojman y Perez en la cultura nacional chilena:  
1. La cultura nacional contemporánea chilena está llena de ambigüedades, 
inconsistencias y contradicciones. Como por ejemplo, según los resultados del 
Corrption Perceptions Index (CPI) producido en 2003 por Transparency 
Interntional, el nivel de corrupción que Chilee posee es muy bajo, pero sus 
niveles de confianza tambien son bajísimos  
2. La cultura nacional chilena posee algunas características permanentes, que han 
cambiado muy lentamente y de manera mínima a través de los siglos. Como por 
ejemplo, el verticalismo que surgió aproximadamente en 1810, donde la clase 
dominante no podia ser desafiada. Hoy en día no sucede de la misma manera, 
sin embargo, las enormes brechas sociales hacen visible esta característica.  
3. Los cambios culturales son influenciados en relación a los cambios economicos 
en la sociedad: 
La libertad económica trajo consigo crecimiento económico acelerado, 
pero también cambios sociales y culturales y, por tanto, inevitablemente, 
nuevas formas de libertades sociales y culturales. Ni la libertad 
económica ni la libertad social y cultural pueden darse la una sin la otra. 
Si uno busca la libertad económica, y la obtiene, entonces no le queda 
más remedio que abrirse a la modernización y liberación de las 
costumbres. (p.93)  
Además, Aguirre (2006) menciona que Chile: 
Posee un mecanismo de control cultural, que busca garantizar la identidad y el 
desarrollo local bajo la determinación de decisiones autónomas y apropiadas 
sobre la imposición y enajenación solapada del modelo cultural homogeneizador 
dominante, ello al establecer la visión, la estructura y los componentes que 
constituyen la propia mirada que se tiene de la cultura y las formas de establecer 
la relación entre los sujetos internos que representa y los externos que tratan de 
determinarla. (p.319)  
Por otro lado, Hojman y Pérez señalan que la presencia de los Chicago Boys y la 
influencia que sus actividades tuvieron en beneficio de distintos sectores chilenos y, los 
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cambios tecnológicos, generaron un cambio en la manera de pensar de los chilenos. 
“Por ejemplo, nuevas políticas económicas alteraron el carácter tradicional de la 
participación de la mujer en el mercado del trabajo, lo que contribuyó a cambiar ciertas 
actitudes culturales en las mujeres” (p.91). 
Asimismo, basándose en el analisis de Schurman Hofman y Pérez, evidencian el cambio 
de actitud de los empresarios en Chile, quienes en los años sesenta se avergonzaban por 
ser considerados empresarios. Cambio que hoy en día toma otro rumbo, debido a que 
actualmente, se enorgullecen de serlo. Despues de 1990, existieron dos escenarios 
donde la cultura nacional dio a conocer su punto de vista:  
Cuando se prohibió usar teléfonos celulares mientras se manejaba un automóvil, 
la policía detuvo a conductores que parecían estar cometiendo esta infracción, 
sólo para descubrir que muchos de ellos estaban aparentando usar un celular. 
Los “celulares” eran en realidad juguetes de madera. El caso de los carros de 
supermercado se refiere a que algunos clientes llenan sus carros con los 
productos más caros, exquisitos y lujosos de todo el mundo, la mejor champaña, 
caviar, etc. Entonces, proceden a abandonar el carro discretamente y dejan el 
supermercado sin comprar nada. (p.90) 
Ambos acontecimientos pueden analizarse como manifestaciones de esnobismo, donde 
el chileno trata de impresionar a un amigo u otra persona ingenua. Sin embargo, 
tambien podría ser una actitud de cinismo u oportunismo donde se intentar sacar 
provecho del esnobismo de otro. O incluso, estas podrían ser manifestaciones de broma 
o humor negro el cual podría ser una simple intención o una forma de protesta. (Hojman 
y Pérez)  
Otra característica de la cultura nacional chilena se evidencia en el individualismo de sus 
ciudadanos. Este se comprueba con las actividades que realizan durante sus tiempos 
libres, las cuales están relacionadas con actividades que disfrutan ellos mismos y 
destinan poco tiempo a visitar o invitar amigos. Por ejemplo, ver televisión, escuchar 
música y leer revistas. (Chilescopio, 2006)  
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CAPÍTULO II 
 
MARCO METODOLÓGICO 
 
En el presente capítulo de la investigación, se analiza la información obtenida mediante 
entrevistas y encuestas realizadas a los colaboradores de Divemotor. El  estudio  
realizado utiliza una metodología mixta donde combina el analisis cualitativo y 
cuantitativo de la información para asegurar la calidad de los resultados. Los 
instrumentos para la obtención de la información son cuestionarios con preguntas 
abiertas y cerradas que evidencian la situación actual de los colaboradores dentro de su 
ambiente laboral y el clima en la organización.  
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CAPÍTULO III 
HALLAZGOS Y RESULTADOS 
 
ENTREVISTAS A PROFUNDIDAD 
Divemotor no genera un sentido de pertenencia en sus colaboradores 
La cultura organizacional se forma en base a las actitudes, valores, creencias, 
expectativas , entre otros elementos que forman parte del día a día de los miembros de 
una organización. Estos permiten la construcción de una relación funcional entre las 
normas y los colaboradores. Por ello, para lograr una conexión con los miembros de la 
organización, no basta solo con dar un discurso anual o enviar comunicados, sino que es 
necesario mantener una comunicación constante con los miembros que la conforman. 
Dominguez, Navarro y Rodriguez (2009). 
 
En esta oportunidad, la ausencia de un vínculo con la organización , está dificultando el 
compromiso que asumen los colaboradores con los logros de la organización. Con esta 
ausencia, las distintas áreas están gestionando su propio entorno de pertenencia 
generando enfoques diferentes dentro de la misma empresa, lo cual dificulta el control.   
 
Divemotor no administra la relación con sus colaboradores debido a que señalan que 
mantienen una mejor relación con sus compañeros y jefes de área que con la empresa 
en general. Asimismo, reconocen el apoyo y feedback por parte de su equipo, sin 
embargo, consideran que es la empresa quien no reconoce sus logros.  
 
o “La buena relación que tengo con mi jefe me permite seguir aprendiendo 
día a día a traves del feedback que me brinda”  
o “Considero que uno no renuncia a su trabajo por la empresa en sí, sino 
por el tipo de jefe que uno tiene”  
o “Mi equipo de trabajo me motiva y me siento cómoda porque entre todos 
nos llevamos bien y el ambiente es agradable”  
o “Si pudiera cambiar algo en la empresa, sería el apoyo a los 
colaboradores”  
o “La empresa debería implementar un área de gestión de talento para 
valorar y retener a sus colaboradores ya que la fuga de talento significa 
una pérdida para la empresa” 
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Afirman que de encontrar una mejor oportunidad en otra empresa, la aceptarían. 
Señalan que la empresa debería valorar el crecimiento profesional de los colaboradores. 
 
o “Debido a la situación actual de la empresa, si otra empresa me ofrece el 
mismo o un mejor salario, no dudaría en aceptarlo” 
 
No reconocen el tipo de cultura organizacional que se vive dentro de la organización, sin 
embargo, señalan que todos los procesos están orientados a la satisfacción del cliente 
final.  
 
o “La empresa está atravesando un gran numero de cambios 
organizacionales buscando eficiencia en un proceso de expansión” 
 
Los beneficios que los colaboradores reciben dependen del área en la que trabajan. 
Las rotaciones del personal son más comunes en el talento jóven entre 25 a 35 años.  
Reconocen que trabajar en Divemotor es un periodo de aprendizaje del que en unos 
años deben retirarse debido a que no encuentran más oportunidades de crecimiento 
dentro de la empresa.  
 
Los colaboradores no se identifican con los procesos internos de la organización.  
Perozo de Jiménez (2006) señala que para que la esencia de una organización sea 
identificada e influya en el comportamiento de los miembros de la empresa, sus 
características deben ser reconocidas por los mismos y debe estar alineada con el 
objetivo de la organización. Reconocer la identidad y el origen de la empresa es 
importante debido a que facilita el poder desarrollar o modificar las estrategias 
necesarias para mejorar el desempeño de la institución, en caso sea necesario.   
 
En esta oportunidad, los miembros de la organización no tienen claro el origen de la 
empresa y la principal consecuencia es la desvinculación de los colaboradores con los 
procedimientos que se llevan a cabo dentro de ella.  
 
Los entrevistados difieren en su opinión sobre el origen de Divemotor, algunos de ellos 
señalan que la empresa es peruana y otros, que es chilena. Asimismo, desconocen el 
origen de los procesos que actualmente tienen implementados debido a que varios de 
ellos provienen y son controlados en Chile pero el equipo entrevistado de Divemotor 
considera que la empresa trabaja de manera independiente. Actualmente la empresa se 
encuentra migrando a un sistema elaborado en sintonía con el personal chileno y la 
mayoría no tiene conocimiento de ello. 
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o “Divemotor es independiente a pesar de pertenecer al grupo Kauffman” 
o “La cultura chilena está presente en los lineamientos y en el desarrollo 
de procesos y sistemas”  
o “Se puede reconocer la diferencia de la gestión empresarial de un asesor 
comercial de Chile y de Perú” 
o “Tenemos proyectos chilenos instalados en Perú que han sido 
modificados a nuestra realidad para que funcionen”  
o “Cada empresa maneja sus lineamientos, en Chile se adecuan a su 
realidad y en Perú trabajamos según la nuestra” 
 
Los colaboradores perciben un ambiente de discriminación de oportunidades dentro 
de la organización 
El desarrollo profesional tiene un alcance mayor y de duración más extensa que la 
formación profesional en sí. Es por ello, que los colaboradores requieren de “actualizar” 
sus conocimientos y reforzar las habilidades relacionadas a sus tareas para cumplirlas 
de manera eficiente.  Si una organización quiere seguir creciendo dentro del entorno 
actual de nuevas actualizaciones, el desarrollo de los colaboradores debe ser una opción 
empresarial estratégica para poder mejorar las herramientas y guiar la toma de nuevas 
decisiones. Fernandez (2002)  
Otorgar beneficios a los colaboradores corresponde a una herramienta valiosa para la 
motivación de los empleados. Esta permite mantener al equipo involucrado en su 
trabajo, a gusto en el desempeño de sus funciones y con la compañía. En esta ocasión, 
los colaboradores reciben distintos beneficios como línea de carrera, bonificaciones, 
incentivos y capacitaciones, los cuales dependen del área en la que trabajan. Asimismo, 
reclaman la necesidad de recibir más capacitaciones debido a que en el año son muy 
pocas las personas que tienen la oportunidad de capacitarse.  
o “Podría desarrollar mejor mis funciones si tuviera la oportunidad de 
aprender más” 
Las personas que poseen la oportunidad de línea de carrera dentro de la empresa se 
sienten motivadas a continuar en la organización a diferencia de aquellos que no. Dentro 
de la organización, son pocas las áreas que cuentan con la oportunidad de crecimiento 
a los colaboradores. La opinión varía según la edad de los entrevistados, aquellos que 
están dentro de un rango de 20 a 30 años son consientes que en un promedio de máximo 
tres años cambiarán de empresa en búsqueda de nuevas oportunidades. Personas que 
mantienen una jefatura, pertenecen a un área que si tiene opción de línea de carrera 
demuestran su interés por mantener su trabajo actual.  
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o “Esto es un proceso de aprendizaje, pero sé que de aquí a dos años me 
tengo que retirar a buscar más oportunidades” 
o “Llevo trabajando en Divemotor nueve años y desde que comencé a 
trabajar he tenido una buena línea de carrera” 
 
Los constantes cambios en la gerencia general de la organización incrementan el 
sentimiento de incertidumbre de los colaboradores.  
Los diversos cambios administrativos están generando un incremento del sentimiento 
de temor e incertidumbre debido a que actualmente se llevan a cabo modificaciones 
que afectan directamente a las responsabilidades de los  colaboradores.  Hellriegel, 
Slocum & Woodman (2009) definen la incertidumbre como la brecha que existe entre 
aquello que se conoce y lo que se necesita conocer para poder tomar decisiones y 
cumplir tareas en forma eficaz. Asimismo, la conexión que existe entre  cambio 
organizacional, incertidumbre percibida e identidad empresarial, varía según las 
percepciones de los empleados sobre los límites de permeabilidad entre su propia 
empresa y aquellas alternas a las cuales pudieran irse. Kim, Song & Lee (2013). 
Actualmente, no todos los cambios vienen acompañados de información y varios de los 
colaboradores tienen un rechazo hacia este comportamiento debido a que consideran 
que a la empresa no le interesa informarlos sobre el porqué de los cambios.   
 
La principal consecuencia negativa de esto es que la mayoría de los colaboradores está 
buscando nuevas oportunidades en otras empresas donde puedan tener seguridad y 
poder trabajar sin miedo a ser despedidos de un día para otro. Esto significa una pérdida 
de talento para la organización y, a la vez, una inversión futura que requerirá de 
capacitar al nuevo personal para desarrollar sus funciones.  
 
Existe un constante nivel de rotación en el puesto de gerente general y los tres últimos 
gerentes que han tenido en la organización tuvieron visiones distintas, las cuales tienen 
efectos diversos como reducción de presupuesto, despidos masivos y el actual tiene 
proyectado aperturar más plazas de trabajo por la nueva visión comercial.  
 
o “Cada gerente a tenido una visión distinta de la empresa y cada uno ha 
efectuado diferentes cambios. Un ejemplo de esto es el anterior gerente 
que recortó personal y algunas actividades que la empresa tenia con 
nosotros para disminuir gastos” 
 
Eliminación de subgerencias, analistas asumieron mayor carga de trabajo sin ningún 
aumento de remuneración o beneficios. 
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o “Cuando despidieron colaboradores, los analistas asumimos un mayor 
número de trabajo y responsabilidades sin un incremento en nuestro 
salario. Trabajamos más pero nuestro sueldo, en aproximadamente cinco 
años, no ha crecido mucho” 
 
La existencia del ambiente de incertidumbre en la organización genera inestabilidad y 
dudas entre el personal. Los colaboradores que se ha mantenido en la organizacioón 
durante estos tres gerentes se encuentra en constante miedo con relación a si 
mantendrá su puesto o será despedido como actualmente viene sucediendo con 
distintas todas las áreas en general.  
 
o “Con el cambio de un alto mando suelen haber rumores en una empresa 
y no siempre hacen bien. Genera inestabilidad y dudas entre el personal.” 
o “La especulación que existe en el ambiente genera que busques más 
oportunidades por miedo a quedar desempleado. No deja que desarrolles 
bien tu trabajo.” 
 
La discriminación de oportunidades que los colaboradores perciben e en la 
organización se debe a la ausencia de una gestión comunicacional que establezca la 
diferencia de los beneficios de las distintas áreas. 
Si bien la mayoría de entrevistados reconoce la orientación del negocio de Divemotor  
hacia la satisfacción del cliente, consideran que la empresa no reconoce los logros del 
equipo cuando alcanzan las metas establecidas de la organización.  
El objetivo primordial de la compañía es vender y brindar la satisfacción del cliente, 
todos los procesos se orientan al beneficio del público y son muy pocos los 
colaboradores a los que se les reconoce algún mérito o reciben bonificaciones.  
 
o “El negocio está orientado al servicio al cliente, a satisfacer sus 
necesidades con la mejor calidad de nuestros productos y servicios” 
o “El trabajo en equipo que realizamos nos permite entender al cliente para 
saber que podemos ofrecerle” 
o “Mis compañeros que trabajan en el área de ventas reciben 
bonificaciones y nosotros no” 
 
La empresa ha instalado proyectos como el de DIVECOMPROMISOS, el cuál ofrece 
beneficios a los clientes por errores cometidos por la empresa.  
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La empresa prioriza la entrega y servicio post venta, sin embargo, a nivel interno los 
colaboradores están preocupados por el constante nivel de rotación de personal.  
 
o “El único personal que se beneficia por la venta satisfactoria es el área de 
comercial debido a que son los únicos que reciben comisiones por las 
ventas logradas, los demás no somos reconocidos ni obtenemos algún 
incentivo “ 
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Resultados Encuesta 
A continuación, se analizan los resultados obtenidos mediante la realización de 
encuestas a los colaboradores de las distintas áreas de Divemotor.  
1. ¿Cómo describirías actualmente tu estado emocional en la empresa? 
 
 
La mayoría de los colaboradores encuestados mentienen un estado emocional 
actual de miedo, frustración y preocupación. Ellos coinciden en que las 
principales razones son el alto nivel de rotación que actualmente atraviesan y la 
ausencia de linea de carrera en distintas áreas. Asimismo, señalan que varios de 
ellos no concuerdan con las políticas internas de la organización. Además, dentro 
de la proporción de colaboradores que se sienten felices y orgullosos de la 
organización manifiestan que se debe al reconocimiento que Divemotor está 
alcanzando en el mercado peruano.  
2. ¿Consideras que estas recibiendo las capacitaciones adecuadas? 
 
 
Más de la mitad de los colaboradores encuestados consideran que no tienen 
capacitaciones adecuadas ya que son muy pocas las que reciben en el año. 
Señalan que la opción de recibir capacitaciones varía según el área y suelen estar 
más presentes como capacitaciones generales para los nuevos ingresos.  Son 
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ellos mismos, los que solicitan esta herramienta de mejora para reforzar sus 
conocimientos.  
3. ¿La gestión dentro de la organización tiene un estilo peruano o chileno?  
 
El total de los colaboradores encuestados se encuentran divididos respecto a que 
un 50% coincide en percibir la gestión dentro de la organización como estilo 
chileno debido a que la empresa es chilena, los altos mandos son chilenos y 
porque la casa matriz está ubicada allá. Sin embargo, el otro 50% de 
colaboradores considera que el estilo es peruano debido a que a pesar que los 
dueños sean chilenos, dentro de la empresa se mantiene la cultura peruana a 
través de sus propios colaboradores peruanos y que se desarrolla como cualquier 
otra empresa peruana.  
4. ¿Consideras que estas suficientemente informado de los cambios que se dan 
dentro de la empresa?  
 
Por un lado, la mayoría de los colaboradores coincide en no sentirse 
suficientemente informado de los cambios que se dan dentro de la empresa. Esto 
se debe a que lo primero que reciben son rumores y la empresa no comunica los 
cambios o procesos que se llevan a cabo en el tiempo que para ellos 
corresponde. Sienten que la empresa solo comunica grandes cambios o 
información positiva, sin embargo, la información sensible no llega a ellos 
directamente, sino que se enteran mediante el boca a boca y sin explicación. Por 
otro lado, el 45% de encuestados que considera que se encuentra informado lo 
refiere a que cuenta con canales internos como Divealdía mediante los cuales 
pueden comunicarse con los demás.  
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5. ¿Considera que dentro de la organización puede expresar su punto de vista 
libremente cuando no está de acuerdo con algo?  
 
La mayoría de los colaboradores coinciden en que dentro de la organización 
pueden opinar con libertad sus puntos de vista cuando algo no coinciden con 
algo. Sin embargo, algunos señalan que existe una cultura de autoridad donde el 
CEO de la empresa no suele aceptar las sugerencias u opiniones de sus 
subordinados. Esto justifica la existencia de una proporción de colaboradores 
encuestados que considera que no puede expresar su punto de vista libremente 
cuando no está de acuerdo con algo porque realmente su opinión no es tomada 
en cuenta.  
 
6. ¿Cuál considera que es el elemento que rige la cultura de la empresa? 
 
Si bien la mayoría de los encuestados reconocen la orientación del servicio al 
cliente y el trabajo en equipo como elemento de la cultura de la organización, un 
15% reconoce que la alta dirección de la compañía no escucha a cualquier 
trabajador sino que depende de quién venga la opinión.   
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7. Datos demográficos 
 
Nacionalidad
 
 
Género 
 
 
Edad 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
- A medida que las organizaciones se expanden a otros países y emplean 
colaboradores de distintas culturas, es realmente importante que las empresas 
analicen y consideren el inevitable choque de culturas entre sus normas y 
prácticas, y las del país donde se encuentran.  
 
- En base a la información analizada, se identifica la ausencia de una gestión 
comunicacional que refuerce el vínculo entre colaboradores y la organización. 
Ante esta realidad, los colaboradores gestionan su propio entorno según su área 
y compañeros. Ellos reconocen el apoyo y el feedback por parte de sus jefes y 
compañeros directos pero no sienten que la empresa reconozca sus logros.  
 
- El 55% de los encuestados señalan que no se sienten lo suficientemente 
informados de los procesos que se llevan a cabo dentro de la organización. Ellos 
perciben que la organización solo comunica información positiva y que la 
información sensible llega a ellos de manera informal, a traves de rumores.  
Asimismo, consideran que pueden expresar su punto de vista dentro de la 
organización, sin embargo, la autoridad no toma en cuenta las sugerencias de los 
subordinados. Esta falta de vínculo emocional entre la empresa y el colaborador 
facilita la decisión de los colaboradores de buscar mejores oportunidades en el 
mercado, los cuales consideran que su periodo en Divemotor es de aprendizaje 
por unos años.  
 
- Actualmente, los colaboradores no se identifican con los procesos internos de la 
organización debido a que consideran que algunos de ellos son innecesarios o 
porque provienen de la casa matriz en Chile, no funcionan aquí. Asimismo, existe 
una dispariedad en relación a la percepción que los colaboradores tienen sobre 
la gestión de la empresa. Algunos asimilan que la gestión es chilena por que los 
dueños son chilenos y su forma de ser influye en la gestión y otros consideran 
que es peruana porque se desarrolla dentro del territorio peruano con 
ciudadanos peruanos.  
 
- Los colaboradores consideran que existe discriminación de oportunidades 
dentro de la organización debido a que existen áreas que no reciben el número 
de capacitaciones adecuadas en comparación a otras. Señalan que el número de 
tareas asignadas ha incrementado por el nivel de rotación, sin embargo no 
siempre se les orienta sobre como realizar las nuevas tareas. Asimismo, 
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reconocen que las opiniones que son tomadas en cuenta por la gerencia 
dependen del puesto del colaborador, reconociendo la existencia de una cultura 
autoritaria.  
 
- La falta de gestión comunicacional dentro de la organización está permitiendo 
que los colaboradores perciban una discriminación de beneficios laborales entre 
distintas áreas debido a que no existe una administración que establezca la 
diferencia de los beneficios de cada área según el trabajo que desarrollan.  
 
- Los constantes cambios y decisiones de los altos mandos de la organización están 
afectando el desempeño de los colaboradores. Los resultados de las encuestas 
permiten confirmar que más del 50% de los colaboradores mantiene un estado 
emocional de miedo, frustración y preocupación dentro la organización. Las 
principales razones identificadas corresponden al alto nivel de rotación por el 
que viene atravesando la empresa y las pocas oportunidades de línea de carrera 
que tienen algunos puestos dentro de la organización. Lo mencionado 
anteriormente está provocando que la mayoría de los colaboradores empiece a 
buscar mejores oportunidades en otras empresas.  
 
- Finalmente, se evidencia que el  choque de culturas que existe dentro de la 
gestión operativa y clima en la organización se da de manera vertical, es decir, 
en la comunicación entre los altos mandos y los subordinados. El choque cultural 
tiene que ver con la jerarquía en el puesto de los miembros de la organización 
ya que en la investigación se evidencia que entre los colaboradores que tienen 
puestos subordinados o pertenecen a la misma área , el clima es agradable entre 
ellos y la comunicación es horizontal a pesar de que algunos son peruanos y 
chilenos.  
Recomendaciones 
- La cultura nacional influye en la manera que los colaboradores se desarrollan 
dentro de una organización, por ello, la gerencia debe comprender la 
importancia de ella y e incluir en su gestión, una planificación estrategica que 
incorpore la cultura nacional de su equipo. Para ello, resulta importante que la 
gerencia de seguimiento y acompañe el proceso para comprender e identificar 
las diferencias y encontrar la manera correcta de integrar ambas.  
 
 
- Asimismo, es importante que Divemotor establezca un sistema de gestión 
adminitrativa y comunicacional que permita adaptar las normas y funciones en 
un ambiente donde conviven distintas culturas. Se recomienda instalar un área 
encargada de esto junto con el área de comunicaciones y no delegar la gestión 
del clima organizacional al área de recursos humanos.  
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